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I
摘要
随着经济发展和人民生活水平日益提高，博物馆作为人们终身学习的场所也
随着社会需求开始多样化、专业化。然而面对社会各项事业的投资，政府对文化
事业的投资稍显乏力。加之博物馆自身受限于传统经营的体制压力，其创造力和
自身活性亟需引用企业运营来激发。另外随着经济增速变慢，民间资金也需要风
险低、回报长久的项目。在这样的背景下民间资本开始参与博物馆的建设运营。
韩国国立海洋博物馆作为运用租赁型民间事业方式建设的首个国家级大型
综合性博物馆，是由政府智囊团韩国开发研究院（Korea Development Institute，
KDI）开发设计的，其场馆运营等与博物馆使用者相关的业务和设施设备运营工
作都交由委外的运营公司。本文从韩国国立海洋博物馆的事业方式、业务实施和
成果评价考核等实际业务出发，具体分析博物馆的运营状况，归纳国立海洋博物
馆 BTL 运营的特点，衍生的新问题与解决的办法，以及从 BTL 运营成果评价讨论
博 物 馆 委 外 经 营 的 科 学 运 营 考 评 体 系 建 构 。 对 比 台 湾 地 区 的 OT
（Operate-and-Transfer）和 BOT(Build-Operate-Transfer)模式探讨博物馆委
外经营的问题及相关成功经验，进一步探索影响博物馆委外运营的制度性因素、
公私业务分割、博物馆利基（Niche）找寻与定位、公私部门的良性互动与升级
等问题，以期对未来我国大陆地区博物馆建设运营的 PPP 模式提供借鉴和参考意
义。
关键词：博物馆委外经营；租赁型民间事业（BTL）；韩国国立海洋博物馆
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
Abstract
II
Abstract
Museums as the places for lifelong learning present the tendency to diversification
and specialization with the development of social economy and the improvement of
living standard. The government’s investment to public cultural undertakings,
however, seem to be insufficient compared with other social undertakings.
Besides,museums themselves are confined with the institutional stress from the
traditional operation. And the deceleration of economic speed-increase spurs the
private capitals tend to the projects with low risk and long-term return. In the social
background above-mentioned, private capitals inputted the establishment and
operation of museums.
Korea National Maritime Museum is the first national large comprehensive museum
that puts private capitals of Build-Transfer-Lease into application, it was designed by
Korea Development Institute(KDI) with its museum-operation, related businesses for
users and equipment operation managed by outsourcing corporations.The thesis takes
the operation methods , business application as well as the evaluation and assessment
of achievements of Korea National Maritime Museum as a sample, analyzes the
operational conditions of the museum, concludes its features of BTL and the solutions
to the problems, assessment and discussion of BTL’s achievements and the
construction of scientific operation-evaluation system that influence the outsourcing
operation of museums. And then compares BTL with Operate-and-Transfer(OT) and
Build-Operate-Transfer（BOT）patterns in Taiwan to inspect the issues of outsourcing
operation and related successful experience, explores the institutional factors,
business division of public and privacy, searching and orientation of museum Niche,
interaction and promotion of the public and private departments.
Key Words: Public-Private-Partnership of State-owned Museum; Build-Transfer
-Lease; Korea National Maritime Museum.
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1
第一章：绪论
第一节：公立博物馆委外经营的背景和原因
一、财政原因
随着国家经济的发展，人民的生活水平日益提高，博物馆作为人们终身学习
和娱乐休闲的场所也随着社会需求开始多样化、专业化。近十年来，中韩两国的
博物馆迅速增多，目前韩国全国仅在韩国博物馆协会登记的会员单位就有 695
家（截止 2015 年 11 月 3日）1。而中国“截至 2014 年底全国博物馆总数达到了
4510 家，比 2013 年度增加了 345 家”2，一年间增加了 8.3%。按此增速，政府
也将面对财政无力支持博物馆基础设施的建设问题，特别是大型综合类博物馆。
这种情况在韩国和中国台湾地区较为普遍，博物馆作为不以盈利为目的的文化机
构自身的局限性，使得政府资金投入回报率低、回报周期性长。此外，在经济低
增长时代于政策上引导民间闲置资金投资风险较低、回报稳定的博物馆事业，可
促进政府在经济恢复方面、民间在稳定投资方面和丰富群众精神文化生活方面获
得三赢。
二、体制原因
由政府直接辖管的博物馆部门（下文简称博物馆公部门）运营的博物馆办事
流程繁琐、事业活性低。体制内财政收支两条线的政策，使员工激励机制受限于
体制框架之内，导致博物馆的创造性不强。而民间部门（企业）在国家体制内拥
有独立的产权，可自行经济核算，并可在企业经营过程中实现自我约束、自我激
励、自我改造和自我发展，其人事管理以及具体事务运营灵活性强、弹性大。公
办博物馆委托民间运营可以提高博物馆的工作效率，盘活资源，激发博物馆的创
造力。
1 韩国博物馆协会. 全国博物馆分布图[OL]. http://www.museum.or.kr，韩国博物馆协会，2015-11-03.
2 白林,姜潇. 每年增加 100多个 我国博物馆数量达 4510 家[OL].
http://news.xinhuanet.com/culture/2015-05/19/c_127816156.htm，新华网，2015-05-19.
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三、博物馆自身发展的原因
博物馆从收藏奇珍异宝的私人空间走向了面对大众的公共空间。在西方新博
物馆学兴起之后，人们把目光从藏品转向了对人的关注，博物馆开始更多地参与
社会活动，并且开始有自己的立场，发出博物馆的声音。博物馆的责任已经不再
纯粹受限于收藏文化瑰宝，而是重构历史的叙事语境，让展品（藏品）以宁静的
姿态阐述自己，每一位走进博物馆的观众都可以在这里得到启发、产生情感共鸣
和获得知识。很显然当代博物馆已经成为了终身教育的场所，承担更多的社会责
任。伴随着博物馆广泛参与生活，特别是当文化进入市场，作为文化承载机构的
博物馆也需要面对文化商品化带来运营目标的扩大——“博物馆应当根据自身
特点、条件，运用现代信息技术，开展形式多样、生动活泼的社会教育和服务活
动，参与社区文化建设和对外文化交流与合作。国家鼓励博物馆挖掘藏品内涵，
与文化创意、旅游等产业相结合，开发衍生产品，增强博物馆发展能力”3。民
间运营团队的市场性可以加速推进公办博物馆的社会化进程，促进博物馆的多层
次发展。
第二节：公立博物馆委外经营的特点与方式
一、民间部门（企业）参与博物馆建设的目的与特点
公立博物馆委外经营是帮助博物馆解决传统行政程序繁琐造成的人力负担
和财政负担，突破现有行政体制与经营限制的方法。而寻求利润是企业的特点，
民间资本投资运营博物馆的主要目的是完成与博物馆公部门签约的工作内容获
得利润。相对于投资其他基础设施项目融资的政府和社会资本合作
(Public-Private-Partnership,下文简称 PPP) 4 项目，投资博物馆等文化事业风险较
低、并且有国家政策上的扶持。虽然投资回报稳定，但是投资博物馆所需要的资
金量大、项目周期长、资金回报率低。又因博物馆收藏研究文化遗产、传播文明、
3 中华人民共和国《博物馆条例》（国务院令第 659 号）第三十四条“博物馆应当根据自身特点、条件，运
用现代信息技术，开展形式多样、生动活泼的社会教育和服务活动，参与社区文化建设和对外文化交流与
合作。”
4 PPP，即政府和社会资本合作（Public-Private-Partnership），是指政府、营利性企业和非营利性企业基于
某个基础设施项目而结成相互合作关系的形式。
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服务人与社会的的根本职能、所收藏的物质文化遗产的唯一性，和对文化保存与
传播的专业性，这些都对民间组织参与博物馆建设提出了更高的要求。因此民间
组织参与博物馆建设的主要特点是资金雄厚的财力基础、热爱文化事业、拥有专
业的人力资源队伍和运营博物馆等文化机构的成熟经验，以及不断提高的管理水
平，除可以满足博物馆当下的运营需求外，还需有长久发展和自我升华的动力。
二、博物馆委外经营的方式
目前政府促进私人资本参与社会公共建设的 PPP 模式主要有以下几种：“OT
（Operate-and-Transfer）是指由政府投资新建完成后，委托民间机构营运；营
运期间届满后，营运权归还政府。无偿 BOT(Build-Operate-Transfer) 由民间
机构投资新建完成后，政府无偿取得所有权，并委托该民间机构营运；营运期间
届满后，营运权归还政府。有偿 BOT(Build-Operate-Transfer) 指的是由民间
机构投资新建完成后，政府一次或分期给付建设经费以取得所有权，并委托该民
间机构营运；营运期间届满后，营运权归还政府。BOO（Build-Own-Operate)指
的是“为配合国家政策，由民间机构投资新建，拥有所有权，并自为营运或委托
第三人营运。ROT(Rehabilitate-Operate-Transfer)指的是由政府委托民间机
构，或由民间机构向政府租赁现有设施，予以扩建、整建后并为营运；营运期间
届满后，营运权归还政府”5。BTO(Build-Transfer-Operate) 是指“政府通过
特许协议，在规定的时间内，将项目授予私营机构为特许权项目成立的项目公司，
由项目公司负责该项目的投资、融资、建设、运营和维护，特许期满后，将项目
移交给政府”6。BTL(Build-Transfer-Lease) 指的是“民间部门投资建设基础
设施，在项目竣工验收之后，将设施的所有权转交给政府。该民间部门被政府赋
予运营权，并在契约期内根据绩效考核结果从政府获得租赁费和运营费的一种投
资方式”7。目前被博物馆广泛应用的方式主要有 OT和 BOT 模式。
5 陈国宁. 由博物馆发展趋势思考博物馆公办民营的合作关系与意义［C］. 博物馆公办民营政策之理论与
实务研讨会论文集,2002,台东,国立台湾史前博物馆.
6 刘省平. BOT 形式知多少[J]. 西部大开发, 2003 (1): 79-79.
7 국토해양부，해양문화주식회사. 국립해양박물관 임대형 민자사（BTL）실시협약[Z]. 부산：국립해양
박물관，2009, 页 1.
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第一章：绪论
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第三节：研究目的及意义
一、研究目的
博物馆社会化进程中，面对传统博物馆的运营困境及政府财政的短缺问题，
公办博物馆委外经营应运而生。为解决博物馆资金困难，增加博物馆活力，缓和
OT （Operate-and-Transfer）、BOT(Build-Operate-Transfer)模式博物馆所面
对的博物馆文化性和民间机构的商业性矛盾，以及政府约束力差、运营成效不佳
的问题，韩国政府决定将国立海洋博物馆的建设运营采取租赁型民间事业（BTL，
Build-Transfer-Lease）模式。本文以韩国国立海洋博物馆为例，探索博物馆委
外经营的新形式——租赁型民间事业（BTL）运营模式的特点、BTL 运营考核成
果评价对构建博物馆委外经营科学评估体系的借鉴性、博物馆委外的关键问题以
及 BTL 模式在中国博物馆未来发展中的适应性和借鉴性。
二、研究意义
面对未来博物馆多样化、专业化的趋势，中国的博物馆也将面临资金短缺和
博物馆活性化问题。如何从他馆经验，探索解决博物馆委外经营的文化性与商业
性矛盾，促进政府和企业从利益共存走向共同开发，进而促进博物馆公私部门的
良性互动与升级，是博物馆研究的一个重要方向。另外，当前尚未有公开资料显
示对博物馆 BTL（民间租赁型事业）模式建设经营的研究案例，因此本文首次公
开以韩国国立海洋博物馆的 BTL 建设运营为例，分析博物馆 BTL 模式运营经验及
其运营成果评价体系，比较博物馆 OT、BOT 和 BTL 各自的运营特点，讨论博物馆
委外经营所面对的矛盾和关键性问题提出可行性对策，是博物馆委外研究的新的
探索。
第四节：研究内容与方法
一、研究内容
从韩国国立海洋博物馆 BTL（租赁型民间事业）模式的事业方式、运营内容、
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